
 
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lernen neu denken!  
 

 

Wie Steuerkanzleien sich resilient für die Zukunft aufstellen – 

durch psychologische Sicherheit und gestärkte Beziehungen 
 

Die Steuerberatungsbranche steht an einem Kipppunkt. Fachkräftemangel, steigende 

Mandantenerwartungen, der Einzug von KI in die Arbeitsprozesse, eine alternde 

Belegschaft mit hohem Erfahrungswissen und zunehmende regulatorische Komplexität 

erzeugen eine Spannung, die kaum mehr mit traditionellen Führungs- und 

Organisationsmustern aufzulösen ist. 

 

Was früher durch Kontrolle, Hierarchie oder Fachautorität funktionierte, stößt heute an 

seine Grenzen. In dieser Gemengelage wird eines klar: Wer in Zukunft erfolgreich beraten 

will, muss zuerst die eigene Organisation beraten. 

  



 
   

Lernen als Führungsaufgabe 

Viele Kanzleien betrachten Lernen noch als Schulungsfrage – neue Steuergesetze, 

Software-Updates, Fachseminare. Doch Lernen ist längst zu einer strategischen 

Führungsaufgabe geworden. Denn was heute gebraucht wird, ist nicht nur 

Wissenserweiterung, sondern Wandlungsfähigkeit. Organisationales Lernen meint die 

Fähigkeit einer Organisation, aus Erfahrung, Irrtum und Veränderung bewusst neue 

Handlungsmuster zu entwickeln. Es umfasst vier miteinander verbundene Lernformen, die 

sich in der Steuerberatung aktuell auf besondere Weise zeigen: 

 

Vier Formen des Lernens im Wandel der Steuerberatung 

 

 
 

Reflexives Lernen – Führung und Rollenverständnis neu denken 

Der eigentliche Wandel findet im Denken statt: Führung, Zusammenarbeit, Kommunikation 

– alles, was früher stabil war, wird in der VUCA-Welt1 fluide. Reflexives Lernen bedeutet, die 

eigenen Muster und Überzeugungen zu hinterfragen: 

 

 Wie viel Kontrolle ist heute noch sinnvoll?  

 Wie kann Vertrauen wachsen, wenn die Fachautorität nicht mehr alles trägt?  

 Wie verändert sich das interne Rollenverständnis, wenn sich generationsgetriebene 

Erwartungen gegenüberstehen, und was bedeutet das für Führung?  

 
1 VUCA-Welt: Die VUCA-Welt beschreibt ein dynamisches, komplexes und schwer vorhersehbares 

Umfeld, in dem Organisationen und Individuen agieren. Der Begriff steht für Volatility (Volatilität), 

Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexität) und Ambiguity (Mehrdeutigkeit). Ursprünglich 

aus dem militärischen Kontext stammend, wird er heute verwendet, um die Herausforderungen 

moderner Wirtschaft, Führung und Entscheidungsfindung in Zeiten raschen Wandels zu 

charakterisieren. 



 
   

 

Diese Fragen lassen sich nicht durch Anweisungen klären, sondern durch Dialog, 

Supervision, Coaching und kollegiale Beratung. Nur wer seine mentalen Modelle reflektiert, 

kann neue Handlungsmöglichkeiten erschließen. 

 

Beispiel: Eine Partner:innen-Gruppe erkennt, dass ihr Verständnis von Führung („Ich löse 

die Probleme meiner Mitarbeitenden“) Eigenverantwortung unbewusst hemmt – und 

entwickelt gemeinsam ein Modell, das Verantwortung verteilt und Lernen ermöglicht. 

 

Qualitätsbezogenes Lernen – Stabilität sichern, Risiken minimieren 

Das klassische Lernen der Branche: Prozesse optimieren, Fehler vermeiden, 

Qualitätsstandards sichern. In Zeiten von wachsender Arbeitsverdichtung und 

Fachkräftemangel bleibt das essenziell – aber es braucht ein neues Mindset: Fehler sind 

nicht mehr in erster Linie zu vermeiden, sondern zu verstehen.  

 

Fehleranalysen, Lessons Learned und Qualitätszirkel können nur dann wirken, wenn ein 

Klima der psychologischen Sicherheit besteht. Mitarbeitende müssen sich trauen, 

Probleme offen anzusprechen, Unsicherheiten zuzugeben und voneinander zu lernen – 

ohne Angst vor Gesichtsverlust oder Sanktion. 

 

Beispiel: Ein Team reflektiert eine fehlerhafte Fristenkontrolle nicht mehr, um Schuldige zu 

finden, sondern um systemisch zu verstehen, warum die Abläufe nicht funktioniert haben – 

und wie sie sich verbessern lassen. Keiner wird dafür sanktioniert, sondern man versucht, 

die grundlegenden Stellschrauben zur konstruktiven Optimierung gemeinsam zu 

identifizieren und im Dialog neu zu gestalten.  

 

Kreatives Lernen – Innovation wagen 

Um zu ermöglichen, dieses „Neu“ zu gestalten, braucht es heute vor allem kreative Köpfe 

und Ideen, die losgelöst von bestehenden Mustern weitergedacht und auch mal mutig 

vorangetrieben werden. Nicht mit dem Ziel, Chaos zu erzeugen, sondern mit dem Ziel, ein 

neues besseres Normal an Stabilität zu finden. 

 

Kreatives Lernen heißt, mit neuen Ideen, Arbeitsweisen und Geschäftsmodellen zu 

experimentieren – von der Einführung KI-gestützter Tools über neue Beratungsformate bis 

zu flexiblen Arbeitsmodellen. Dabei geht es weniger um „Technik“, sondern um Mut und 

Raum für Experimente. Führung wird hier zur Schutzfunktion: Sie schafft Zonen, in denen 

Neues ausprobiert werden darf, ohne dass sofort Effizienzmaßstäbe greifen. 

 

Beispiel: Eine Kanzlei richtet ein „Zukunftsteam“ ein, das mit ChatGPT-Prototypen die 

Mandantenkommunikation testet. Nicht jedes Experiment führt zu Erfolg – aber jedes 

liefert Erkenntnisse, die die Organisation lernfähiger machen. Wenn jetzt Ergebnisse geteilt 



 
   

und weitergegeben werden, können andere von Erkenntnissen lernen und es wird 

vermieden, dass andere die gleichen Fehler machen.  

 

Adaptives Lernen – Resilienz als strategische Fähigkeit 

Adaptives Lernen geht über Veränderung hinaus. Es ist die Fähigkeit, Veränderung als 

Normalzustand zu begreifen – und daraus Kraft zu schöpfen. Getreu dem Motto „Du musst 

dein Ändern leben“ stellt Veränderung in dieser Annahme den normalsten, überhaupt 

denkbaren Zustand dar, in dem es neue Formen der Stabilität benötigt. 

 

Kanzleien, die adaptiv lernen, entwickeln Mechanismen, um Schocks und Unsicherheiten 

nicht nur zu überstehen, sondern als Lernimpuls zu nutzen. Dazu gehört: 

 

 Wissenstransfer zwischen Generationen (statt Wissenstrennung) 

 flexible Rollenmodelle 

 lernorientierte Führungsgespräche 

 ein kontinuierlicher Abgleich zwischen Strategie und gelebter Praxis 

 

Resilienz entsteht dabei nicht durch Widerstand, sondern durch Beweglichkeit – und durch 

gestärkte Beziehungen, die in Zeiten von Unsicherheit Halt geben. Stellen Sie sich dazu ein 

„Stehaufmännchen“ vor. Sie können es noch so oft umwerfen, es wird immer wieder 

aufstehen, weil es ein inneres Gleichgewicht hat. Genau dieses Gleichgewicht als 

Kompetenz zu pflegen – für sich selbst und für die Kanzlei als Organisation – das ist wahre 

Resilienz!  

 

Psychologische Sicherheit als Fundament 

Damit all das gelingen kann, braucht es psychologische Sicherheit in der Kanzlei.  

Psychologische Sicherheit beschreibt das Gefühl, sich im Team verletzlich zeigen zu dürfen, 

ohne negative Konsequenzen befürchten zu müssen. Sie ist kein „Soft Skill“, sondern die 

Grundlage für alles Lernen: 

 

 Wer Angst hat, sich zu irren, lernt nicht. 

 Wer Angst hat, zu fragen, bleibt isoliert. 

 Wer Angst hat, Verantwortung zu übernehmen, verharrt im Status quo. 

 

Gerade in der Steuerberatung, wo Fehler traditionell mit hohem Risiko assoziiert werden, 

ist psychologische Sicherheit eine Kulturrevolution. Sie bedeutet, Führung neu zu 

verstehen: nicht als Kontrolle von Fehlerfreiheit, sondern als Gestaltung von Lernräumen. 

Eine Kanzlei, die psychologische Sicherheit fördert, verwandelt Unsicherheit in 

gemeinsames Lernen – und das wiederum in organisationales Vertrauen. 

 

 

 



 
   

Gestärkte Beziehungen als neue Form von Sicherheit 

Wenn alte Sicherheiten – wie klare Regeln, Rollen oder Hierarchien – dabei an Wirksamkeit 

verlieren, braucht es neue Formen von Stabilität. Diese entstehen nicht nur durch 

Prozesse, sondern vor allem auch durch Beziehungen. Gestärkte Beziehungen sind der 

soziale Kitt resilienter Organisationen: 

 

 Sie ermöglichen schnellen Informationsfluss, 

 fördern gegenseitige Unterstützung, 

 senken Reibungsverluste 

 und schaffen Sinnhaftigkeit im Arbeitsalltag. 

 

Führungskräfte in Steuerkanzleien werden in Zukunft weniger durch Fachwissen führen, 

sondern durch Beziehungsqualität. Sie halten Unsicherheit aus, schaffen Dialogräume, 

ermöglichen Perspektivwechsel – und damit die Voraussetzung für kollektives Lernen. 

 

Neue Führungslogiken für eine lernende Branche 

Diese Entwicklung wirft eine grundlegende Frage auf: Ist der Steuerberater oder die 

Steuerberaterin in seiner/ihrer fachlichen Exzellenz noch die richtige Führungskraft – oder 

braucht es neue Rollen, die Beziehungsarbeit und Lernprozesse gezielt gestalten? Die 

Antwort ist nicht „entweder – oder“, sondern „sowohl – als auch“ – aber in klareren Rollen 

und Verantwortungsbereichen. 

 

1. Fachliche Führung bleibt zentral – aber nicht exklusiv 

Die fachliche Kompetenz bildet weiterhin das Rückgrat der Steuerberatung. 

Mandanten vertrauen auf Expertise, Präzision und Rechtskonformität. 

Doch Fachwissen allein reicht nicht mehr aus, um Organisationen zu führen, die sich 

in einem ständigen Lern- und Veränderungsmodus befinden. Hier braucht es 

ergänzende Führungsdimensionen: kommunikativ, sozial, kulturell. 

 

2. Beziehungskompetenz als Führungsressource 

Führung in der heutigen Kanzleiwirklichkeit bedeutet, Spannungen zu moderieren – 

zwischen Alt und Jung, analog und digital, Routine und Innovation. Das erfordert 

psychologische Sicherheit und damit Führungskräfte, die zuhören, Perspektiven 

halten, Vertrauen aufbauen und Konflikte als Lernimpulse verstehen. Diese Rolle 

unterscheidet sich deutlich von der klassischen Steuerberater:innenrolle – sie 

verlangt systemische und personale Führungskompetenz. 

 

3. Geteilte Führung und neue Rollenmodelle 

Immer mehr Kanzleien erkennen, dass die Komplexität der heutigen Arbeitswelt 

nicht mehr von einer Person allein getragen werden kann. Ein zukunftsfähiges 

Modell ist die geteilte Führung: 

 



 
   

 Fachliche Führung (z. B. Partner:in, Seniorberater:in) verantwortet Qualität 

und Mandantenbeziehungen. 

 People- oder HR-Verantwortliche fördern Teamdynamik, Kommunikation 

und Lernkultur. 

 Multiplikator:innen oder Team-Coaches begleiten interne 

Veränderungsprozesse und sichern Umsetzungsdisziplin. 

 

Solche Modelle entlasten Führungskräfte, erhöhen die 

Entscheidungsgeschwindigkeit und stärken die Beziehungsqualität in der 

Organisation – weil Verantwortung verteilt, nicht verdünnt wird. 

 

4. Führung als Moderation von Lernprozessen 

In komplexen Zeiten wird Führung zunehmend zu einer moderierenden Funktion: 

Sie gestaltet Räume, in denen Menschen gemeinsam Sinn herstellen, lernen und 

handeln können. Nicht mehr die „richtige Antwort“ ist entscheidend, sondern die 

Fähigkeit, gemeinsam tragfähige Antworten zu entwickeln. 

 

Fazit: Führung neu denken – Lernen als Systemprinzip, Beziehung als 

Zukunftssicherung 

Der Wandel in der Steuerberatungsbranche ist kein vorübergehender Trend, sondern ein 

tiefgreifender Paradigmenwechsel. Er verlangt von Kanzleien, Lernen und Führen als 

gemeinsame Aufgabe zu verstehen – nicht als individuelle Leistung, sondern als 

Teamleistung. Führung wird zur Gestaltung von Lernräumen, in denen Menschen 

Verantwortung übernehmen, voneinander lernen und Unsicherheit gemeinsam tragen 

können. Steuerberater:innen als fachliche Spezialist:innen bleiben unverzichtbar – doch die 

Zukunft gehört Organisationen, die neue Kompetenzzentren aufbauen: Menschen, die 

Beziehungsdynamiken verstehen, Lernprozesse gestalten und emotionale Stabilität im 

System sichern. Wer Lernen als Systemprinzip etabliert – 

 

 qualitätsbezogen, um Stabilität zu sichern, 

 kreativ, um Innovation zu ermöglichen, 

 reflexiv, um sich selbst zu verstehen, 

 adaptiv, um Resilienz zu entwickeln – 

 

der schafft die Basis für nachhaltigen Erfolg. 

 

Fachwissen sichert die Mandate. 

Beziehungsqualität sichert die Zukunft. 

Lernen ist das neue Qualitätsmanagement – Beziehung die neue Sicherheit. 

 

Take-Aways: Wie Kanzleien ihre Beziehungs- und Lernkultur stärken können 

Beziehungen sind kein „weiches Thema“, sondern der Kern organisationaler Resilienz. 



 
   

Gerade in einer Branche, die auf Präzision und Verlässlichkeit baut, braucht es heute 

Räume für Vertrauen, Dialog und gemeinsames Lernen. Diese fünf Schritte helfen, den 

Wandel konkret zu gestalten: 

 

1. Psychologische Sicherheit als Fundament 

 Schaffen Sie regelmäßige Lern-Dialoge statt nur operative Meetings: 

Fragen Sie gemeinsam: „Was hat uns überrascht – und was lernen wir daraus?“ 

 Machen Sie Fehler- und Risikoanalysen zu Lernformaten statt Schuldformaten. 

 Führen Sie als Führungskraft durch Vorbild: Sprechen Sie offen über Unsicherheiten, 

holen Sie Feedback aktiv ein – und zeigen Sie, dass Lernen wichtiger ist als 

Perfektion. 

 

2. Beziehungsqualität als Führungsaufgabe 

 Verstehen Sie Beziehungspflege als strategische Führungsarbeit – nicht als 

„Zusatzaufgabe“. 

 Führen Sie Resonanzgespräche: Sprechen Sie nicht nur über Leistung, sondern über 

Zusammenarbeit, Vertrauen und gegenseitige Wirkung. 

 Pflegen Sie kleine Rituale der Verbindung – kurze Check-ins, ehrliches Nachfragen, 

Wertschätzung im Alltag. So entsteht psychologische Sicherheit im Tun, nicht auf 

dem Papier. 

 

3. Erfahrungswissen und Neugier verbinden 

 Etablieren Sie Lernpatenschaften zwischen erfahrenen und jungen Mitarbeitenden. 

 Führen Sie „Wissensgespräche“ als festen Bestandteil der Teamkultur ein – kurz, 

informell, aber regelmäßig. 

 Feiern Sie Lernfortschritte genauso wie Erfolge – so wird Veränderung positiv 

emotional verankert. 

 

4. Führung als Lernarchitektur verstehen 

 Prüfen Sie: Dienen unsere Strukturen dem Lernen – oder der Kontrolle? 

 Schaffen Sie Experimentierräume, in denen Teams Neues ausprobieren dürfen – 

ohne Effizienzdruck, aber mit klarer Lernabsicht. 

 Führen Sie Reflexionsschleifen ein: „Was hat sich verändert? Was lernen wir 

daraus?“ – und nutzen Sie diese Erkenntnisse für die Weiterentwicklung der Kanzlei. 

 

5. Lernen vernetzen – intern und extern 

 Fördern Sie kollegiale Austauschformate mit anderen Kanzleien oder 

Berufsverbänden, um voneinander zu lernen. 

 Bauen Sie interne Lernnetzwerke oder Zukunftsgruppen auf, die Themen wie 

Digitalisierung, Führung und Zusammenarbeit verbinden. 

 Holen Sie externe Begleitung, wenn es um Kulturentwicklung, Beziehungsgestaltung 

oder resiliente Führung geht – um den Blick von außen als Lernimpuls zu nutzen. 
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